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ЛИДЕРСТВО, ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА И КОМАНДНОЕ 
ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ КАК КЛЮЧЕВЫЕ ФАКТОРЫ РЕАЛИЗАЦИИ 
ЛИЧНОСТНОГО ПОТЕНЦИАЛА СОТРУДНИКОВ В СИСТЕМЕ 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ
Билаш Л. Л., к.е.н., доцент, Молдавская Экономическая Академия, г. Кишинев
Билаш Л. Л. Лидерство, организационная культура и командное взаимодействие 
как ключевые факторы реализации личностного потенциала сотрудников в системе 
стратегического управления человеческими ресурсами.
В настоящей статье анализируются поведенческие концепции организационной 
культуры, лидерства и командного менеджмента. Подчеркивается их взаимосвязь и влияние 
на формирование и реализацию личностного потенциала сотрудников компании, что во 
многом определяет конкурентные преимущества человеческих ресурсов и 
конкурентоспособность предприятия. Личностный потенциал в данной статье 
рассматривается ка основе концепций Кови Ст., Травина В.В., Армстронг М. Он включает в 
себя нравственный, коммуникативный, квалификационный, образовательный, 
психологический и творческий потенциал. Нерешенная проблема, которой посвящена 
статью, сводится к определению степени удовлетворенности менеджеров и сотрудников
предприятия качеством лидерских и командных процессов, определяющих реализацию 
личностного потенциала работников, способствующих достижению конкурентоспособности 
компании. Названную проблему автор анализирует, опираясь на исследования таких 
известных ученых, как Гибсон Дж., Роббинз Ст. (организационное поведение), Дафт Р., 
Шейн Э.(организационная культура и лидерство). Целью статьи явилось обоснование таких 
поведенческих характеристик организационной культуры, как участие сотрудников в 
принятии решений в подразделениях (отделах, службах), разнообразие работ, решение новых 
задач, взаимосвязанность и сплоченность сотрудников в команде. Проведенные автором 
исследования посредством анкетирования менеджеров и специалистов в ряде организаций в 
Республике Молдова позволили обосновать вывод о необходимости стратегического 
подхода к совершенствованию лидерства и командного менеджмента, способствующего 
формированию обучающейся организационной культуры.
Bilash L. Leadership, organizational culture and team interaction as key factors in the 
implementation of the personal potential of staff members in the system of strategic human 
resource management.
The present article examines the behavioral concept of organizational culture, leadership and 
team management (of teams). It is emphasized their relationship and influence on the formation and 
realization o f personal potential o f employees of the company, which largely determines the 
competitive advantages of human resources and competitiveness o f the enterprise. The personal 
potential in the present article is considered on the basis o f the concept of Covi S., Travin V. V. and 
Armstrong H. It involves moral, communicative, qualified, educational, psychological and creative 
potential. The unsolved problem, to which the article is dedicated, reduces to determining the 
degree of satisfaction o f managers and employees of the enterprise on the quality o f leadership and 
team processes that determine the realization of personal potential of employees, contributing to the 
achievement of the company's competitiveness. The author analyzes the underlined problem, based 
on the study o f such famous authors as James L. Gibson, Robbins S. P. (Organizational Behavior), 
Daft R., Shane E. (Organizational Culture and Leadership). The purpose of the present article was 
the founding o f the behavioral characteristics o f the organizational culture as the participation in 
decision-making subdivisions (departments, services), a variety o f work, the new challenges, 
interchangeability o f staff in a team, psychosocial cohesion in the team. The investigation 
conducted by the author by means o f questioning of employees in a number o f organizations in the 
Republic o f Moldova allowed to justify the conclusion about the necessity of a strategic approach to 
improve leadership and team management, which is contributing to the formation of a learning 
organizational culture. Keywords: potential, personality, human resources, culture, team 
management, leadership, organizational behavior.
Білаш Л.Л. Лідерство, організаційна культура і командна взаємодія як ключові 
фактори реалізації особистісного потенціалу співробітників в системі стратегічного 
управління людськими ресурсами.
У цій статті аналізуються поведінкові концепції організаційної культури , лідерства та 
командного менеджменту. Підкреслюється їх взаємозв'язок і вплив на формування та 
реалізацію особистісного потенціалу співробітників компанії, що багато в чому визначає 
конкурентні переваги людських ресурсів і конкурентоспроможність підприємства. 
Особистісний потенціал в даній статті розглядається ка основі концепцій Кові Ст., Травіна 
В.В., Армстронг М. Він включає в себе моральний, комунікативний, кваліфікаційний , 
освітній , психологічний і творчий потенціал. Невирішена проблема , якій присвячена статтю 
, зводиться до визначення ступеня задоволеності менеджерів і співробітників підприємства 
якістю лідерських та командних процесів, що визначають реалізацію особистісного 
потенціалу працівників , що сприяють досягненню конкурентоспроможності компанії. 
Названу проблему автор аналізує , спираючись на дослідження таких відомих вчених , як 
Гібсон Дж., Роббінз Ст. (організаційна поведінка), Дафт Р. , Шейн Е. (організаційна культура 
та лідерство). Метою статті стало обргунтування таких поведінкових характеристик 
організаційної культури , як участь співробітників у прийнятті рішень у підрозділах
(відділах, службах ) , різноманітність робіт , рішення нових завдань , взаємопов'язаність і 
згуртованість співробітників в команді. Проведені автором дослідження за допомогою 
анкетування менеджерів і фахівців у ряді організацій в Республіці Молдова дозволили 
обґрунтувати висновок про необхідність стратегічного підходу до вдосконалення лідерства 
та командного менеджменту, що сприяє формуванню студіюючої організаційної культури.
Постановка проблемы. В литературе по менеджменту отмечается, что вопросы 
лидерства, командного менеджмента и организационной культуры в настоящее время 
привлекают внимание все большего числа менеджеров и исследователей.
Они также признаются и наиболее дискуссионными по сравнению с другими 
аспектами управления в деловой сфере. В то же время отметим, что споры, например, о 
лидерстве безотносительно к сфере его проявления насчитывают более двух тысячелетий. 
Некоторые исследователи считают, что лидеров окружает и сопровождает ореол 
загадочности. Признается также, что природа лидерства остается до конца не изученной.
Анализ последних исследований и публикаций: Адизес И., Армстронг М., Гибсон 
Дж., Дафт Р.[1,2,3,4], показывает, что один из аргументов высокой степени актуальности 
исследований и осуществления эффективного лидерства в практике деловых организаций 
связан с тем, что в условиях постоянных перемен, лидерство влияет на поведенческие 
характеристики людей -  организационное поведение и, в конечном счете, оно определяет 
эффективность их деятельности и организации в целом гораздо значительнее, чем иерархия, 
процедуры, правила, контроль и другие так называемые жесткие факторы менеджмента.
Ответ на вопрос об актуальности лидерства известные ученые Стивен Кови, Роббинз 
Ст. увязывюет с новой реальностью -  эпохой информационных технологий и работника 
интеллектуального труда. Потенциал же, заложенный в интеллектуальном труде менеджеров 
и сотрудников компаний (личностный потенциал) возрастает не в арифметической, а в 
геометрической прогрессии [5,6].
Признавая важность и актуальность всех составляющих человеческого потенциала 
для достижения конкурентоспособности и сотрудников и организации целесообразно 
исходить из следующего понимания структуры личностного потенциала. По оценке Травина
В.В., личностный потенциал включает: нравственный потенциал -  ценности, мотивация; 
коммуникативный потенциал - способности к сотрудничеству и взаимодействию; 
квалификационный потенциал - профессиональные знания и навыки, профессиональная 
компетентность; психологический потенциал работников; образовательный потенциал - 
интеллектуальные, познавательные способности; творческий потенциал - креативные 
способности. [7].
Формирование и реализация потенциала, заключенного в управленческом труде, 
связаны с такими потребностями работников, как самовыражение, уважение, успех, 
социальными потребностями и с такими их качествами, как самостоятельность, инициатива, 
ответственность, чувство риска, целеустремленность и др.
Их проявление становится возможным лишь благодаря непринужденному влиянию 
менеджеров на сотрудников, то есть лидерству. Но самые значительные и вдохновляющие 
достижения в деловом мире, как считают многие исследователи (см.библиографию), -  это не 
просто личные достижения, а достижения высокоэффективной команды, работающей по 
правилам лидерства и характеризующейся определенной организационной культурой.
На наш взгляд, эффективное лидерство в большей степени следует увязывать с 
преобразующим, харизматическим по своей сути стилем руководителя. Источниками его 
влияния выступают следующие характеристики поведения и организационной культуры (В 
соответствии с концепцией Эдгара Шейна в исследовании организационной культуры 
выделяются три уровня: видимый уровень -  артефакты, этикет, коммуникатив-ные 
характеристики, поведение; разделяемые ценности; базовые предположения сотруд-ников, 
связанные с их восприятием времени, пространства, себя, других людей и др. [8]) : четкое, 
разделяемое всеми сотрудниками стратегическое видение и ценности; воспитание лидеров;
формирование системы корпоративных ценностей; доверие -  как механизм взаимодействия; 
создание атмосферы и культуры перемен; укрепление веры каждого в собственные силы и 
самореализацию для достижения командных целей; преисполнение гордости за команду, 
способствующей мотивации сотрудников к деятельности, превышающей обычный уровень 
интенсивности, производительности и результативности.
Лидерство неразрывно связано с формированием и функционированием компаний на 
командной основе. Командное взаимодействие приобретает все более важное значение и 
становится определяющим фактором достижения стратегической конкурентоспособности 
бизнеса и человеческих ресурсов.
Выделение нерешенной проблемы увязывается с тем, что справедливо признавая 
команды фактором успешных преобразований в бизнесе и в обществе, все же следует 
учитывать, что внедрение командного метода работы становится серьезным испытанием для 
многих менеджеров и сотрудников, особенно если они продолжительное время 
ориентировались на традиционные способы работы.
Поэтому вопрос о том, как наилучшим образом задействовать личностный потенциал 
через потенциал командной деятельности в бизнес-организациях, является востребованным не 
только со стороны углубления теоретических исследований, но и со стороны практических 
менеджеров. В этой связи возрастает значение прикладного аспекта науки менеджмент -  
организационного поведения, способствующего успешному применению командных 
концепций и принципов в практику работы современных деловых организаций. Названный 
аспект остается остродискуссионным и среди ученых, и среди практиков в различных странах 
мира и в Молдове. При этом общепризнанной многими участниками дискуссии па поводу 
команд является та, согласно которой создание высокопроизводительных команд 
рассматривается как объективно обусловленный происходящими во внешней среде 
изменениями процесс и потребностями преобразования внутренней среды организации (см. 
библиографию).
Для определения фактического состояния и уровня организации командной 
деятельности на отечественных предприятиях нами было предпринято исследование. Оно 
осуществлялось посредством наблюдения, анкетирования и устного интервьюирования 
работников следующих предприятий -  акционерных обществ: «Macon», «Viorica»,
«Moldavgidroma§», «Floare Carpet», «Feek», «Eralit», «Radiator», «Reipies». Общая выборка по 
ним составила 153 человека. Среди них -  менеджеры и сотрудники высшего, среднего и 
низшего звеньев управления, составивших не менее 10% из общего числа занятых на каждом 
из перечисленных выше уровней менеджмента.
Результаты исследования. Опрос менеджеров, составивших 71% выборки (см. 
рисунок 1), показал, что 37,07% осуществляют руководство группами численностью 3-5 
непосредственно подчиненных. 29,31% являются менеджерами подразделений (отделов, 
служб) с численностью 6-7 человек. 20,69% руководят подчиненными, составляющими 
группы из 8-10 человек. Наименьшее число лиц -  6,90% является руководителями групп, 
состоящих из 11 и более человек. Примерно столько же руководителей -  6,03% являются 
менеджерами социальных образований с минимальным числом людей -  2х лиц.
29 .31%
Рисунок 1 . Численный состав формальных команд 
(в % к числу опрошенных)
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Из общего числа опрошенных, работающих в различных по численности и составу 
группах, 21,05% удовлетворены имеющей место в них такой командной характеристикой, 
как участие в принятии решений в группе. Еще 11,84% респондентов скорее удовлетворены, 
чем нет качеством партисипативного менеджмента. В то же время около более половины не 
удовлетворены и скорее не удовлетворены своим участием в процессе принятия решений в 
подразделениях, в которых они работают.
Примерно такое же число респондентов высказали свое позитивное отношение к 
разнообразию работ и задач в подразделениях, взаимозаменяемости и в целом к социально­
психологической атмосфере в коллективе и сплоченности.
Более подробно названные командные характеристики представлены на диаграмме, 
составленной по результатам проведенного исследования (рисунок 2).
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Рисунок 2. Удовлетворенность качеством командных характеристик 
(в % к числу опрошенных)
Безусловно, что создание высокопроизводительных команд на основе формирования в 
них позитивной социально-психологической атмосферы и сплоченности становится 
возможным благодаря развитию личных деловых и профессиональных качеств их 
участников в контексте формирования потенциала человеческих ресурсов посредством 
обучения и развития персонала.
Проведенное исследование позволило сделать следующие выводы и предложения:
• Для достижения конкурентоспособности отечественных предприятий необходимо 
реализовывать командный фактор, развивать лидерство и организационную культуру. Это 
предполагает изучение и углубление исследований, связанных с командообразованием. 
Эффективность предприятия во многом определяется результативностью команд.
• Формирование команд в деловых организациях и функционирование компаний на 
основе лидерства приобретает все более важное значение и становится определяющим 
фактором достижения конкурентоспособности бизнеса, особенно, в условиях возрастающей 
конкуренции и кризиса.
• Справедливо признавая команды фактором успешных преобразований в бизнесе и в 
обществе, все же следует учитывать, что внедрение командного метода работы становится 
серьезным испытанием для многих менеджеров и сотрудников, особенно если они
продолжительное время ориентировались на традиционные способы работы, что в той или 
иной степени присуще отечественным предприятиям.
• Преобладающему в практике отечественных предприятий в основном спонтанному 
способу формирования команд, развития лидерства и организационной культуры, на наш 
взгляд, следует противопоставить стратегический подход.
В улучшении командного менеджмента и лидерства должны быть заинтересованы как 
высшие менеджеры, так и сотрудники среднего и низшего уровней управления.
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